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Resumen

El propésito del pensamiento estratégico es ayudar
a las organizaciones, en la exploracion de los desafios
futuros, tanto previsibles como imprevisibles, mas que
preparar a las mismas para un posible mafiana unico.
De alli, que la investigacibn que se desarrolla,
constituye un ensayo sobre el papel del Pensamiento
estratégico como herramienta de competitividad
orientada a la gerencia del nuevo milenio,
considerando el sustento teérico de expertos como
Omahe (2004), Morrisey (2006), Porter (1999), entre
otros. En ese sentido se tiene, que la metodologia
utilizada para el estudio, fue de tipo descriptiva y
documental, considerando la hermenéutica para el
andlisis del contenido. Los resultados evidencian la
dinamica competitiva de las organizaciones y de los
mercados manifiesta un comportamiento segun el cual,
las que mejor se adapten al entorno seran las que
perduraran en el tiempo. Esto debido, entre otras cosas,
a que son las que estan mejor equipadas y preparadas
para enfrentar un ambiente de constante cambio e
incertidumbre. Caracterizandose los mismos, por la
reduccién de los ciclos de vida de los productos, las
variaciones permanentes de las necesidades y gustos
de los consumidores, ademas de la calidad y rapidez de
la informacién disponible.
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Summary

The purpose of strategic thinking to help
organizations in the exploration of future challenges,
both predictable and unpredictable, rather than prepare
them for possible only tomorrow. From there, the
research developed, is an essay on the role of strategic
thinking as a tool of competitiveness-oriented
management of the new millennium, considering the
theoretical basis of experts and Omaha (2004), Morrisey
(2006), Porter (1999), among others. In this sense it is,
that the methodology used for the study was descriptive
and documentary, considering the hermeneutic for
content analysis. Results demonstrate the competitive
dynamics of organizations and markets manifest
conduct under which they are best suited to the
environment will be those that will endure. This is
because, among other things, that are better equipped
and prepared to face an environment of constant
change and uncertainty. Characterized it, by reducing
the life cycles of products, permanent changes in the
needs and tastes of consumers, as well as the quality
and timeliness of information available.
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1. INTRODUCCION

El entorno competitivo estd cambiando a un ritmo
muy acelerado. Las que hasta hace solo unos afios
eran inmunes a la competencia global se miden hoy en
feroces batallas competitivas con rivales del todo el
planeta. La tecnologia estd cambiando nuestra manera
de vivir y trabajar, y el proceso, esta reescribiendo las
reglas de la estrategia competitiva para muchas
empresas. A nivel corporativo, algunas nuevas opciones
estratégicas se han convertido en tareas esenciales
para desarrollar las ventajas competitivas.
Simultaneamente se reconsideran conceptos claves del
pensamiento  estratégico y formas emergentes
destinadas a explotar nuevos acontecimientos.

Las tareas de crear, implantar y ejecutar las
estrategias de la organizacion constituyen el corazon y
el alma de la administracion de cualquier organizacion
del mercado. La estrategia de una empresa es el “plan
de accion” que tiene la gerencia para posicionar la
empresa en la arena de su mercado, conducir sus
operaciones, competir con éxito, atraer y satisfacer los
clientes, como herramienta de competitividad.

De lo expuesto, es importante destacar que la
ventaja competitiva es, cada vez mas una funcién de lo
acertadamente que una empresa pueda gestionar todo
ese sistema. Los enlaces no soélo conectan las
actividades dentro de una empresa sino que también
crean interdependencias entre una empresa y sus
proveedores.

En ese sentido se tiene que la capacidad de la
organizacion para crear y sostener una ventaja
competitiva depende de la combinacion compleja,
singular e inimitable de actividades creadoras de valor
en disefio, logistica, manufactura o distribucién: la
“cadena de valor”. Esto significa que la competitividad
de la empresa, medida en términos de indicadores de
eficiencia o eficacia, es el efecto de la interaccion de
multiples factores. De alli , la importancia de llevar a
cabo un estudio Tiene como objetivo reflexionar sobre
el papel del Pensamiento estratégico como herramienta

de competitividad orientada a la gerencia del nuevo
milenio, todo ello, en base a un estudio de tipo
descriptivo, documental, cualitativo.

2. EL PENSAMIENTO ESTRATEGICO EN LAS
ORGANIZACIONES.

Morrisey (2006) define el pensamiento estratégico
de la siguiente manera “El pensamiento estratégico
individual incluye la aplicacion del juicio basado en la
experiencia para determinar las direcciones futuras. El
pensamiento estratégico de la empresa es la
coordinacion de varias mentes creativas dentro de una
perspectiva comun que le permita a un negocio avanzar
hacia el futuro de una manera satisfactoria para todos.
El proposito del pensamiento estratégico es ayudarle a
explorar los muchos desafios futuros, tanto previsibles
como imprevisibles, mas que prepararlo para un posible
mafiana unico. Para Omahe (2004) “El pensamiento
estratégico es la combinacion de métodos analiticos y
elasticidad mental utilizados para obtener ventajas
competitivas.

Los autores anteriormente mencionados coinciden
en sus planteamientos acerca de que el pensamiento
estratégico consiste en la combinacion del juicio
analitico y de la aplicacion del pensamiento creativo con
el objetivo fundamental de poder lograr obtener ventajas
competitivas por encima de los competidores, a la vez
que prepara a la organizacién para posibles eventos
previsibles tanto como aquellos sucesos imprevistos
que pudieran presentarse en el futuro cercano.

Siguiendo en el mismo orden de ideas Robert (2006)
afirma que es “el proceso deliberado a través del cual
se evalla el paisaje y se crean estrategias corporativas
que toman por sorpresa continuamente a la
competencia y ofrece a los clientes algo que no puede
obtener en ningun otro lado se denomina (Pensamiento
Estratégico)”. Y este puede llevarse a cabo todos los
dias por los equipos de administracion de cualquier tipo
de compafiia y en cualquier industria.
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En ese sentido, Omahe (2004) y Morrisey (2006)
hacen mencion que el pensamiento estratégico como
un proceso es en donde se combinan el juicio analitico,
el razonamiento en conjuncion con la creatividad y la
intuicibn para lograr un mafiana mejor y obtener
ventajas competitivas, mientras que para Robert (2006)
el pensamiento estratégico consiste en evaluar el
entorno y crear estrategias que tomen por sorpresa a la
competencia.

Por otro lado, Vivas (2001) lo define como un estado
de conciencia, una actitud y una cultura orientada a ser
proactivos a adelantarse al futuro de manera de
alcanzar una comprension y conocimiento de la
empresa y el negocio de una manera mas global.

En sintesis, se puede establecer que el pensamiento
estratégico es la demostracion de la empresa a través
de los lineamientos organizacionales en desarrollar la
capacidad de ser competitivos en su ambito
organizacional, el cual los integrantes de la misma
desempefia un rol significativo en las acciones a seguir
en el logro de los objetivos y metas programados en a
tension a las necesidades dictaminadas por el mercado.

De igual forma Omahe (2004) afirma que el
“pensador estratégico enfrenta problemas, tendencias y
situaciones que parecen constituir un todo armonioso.
El estratega debe desmembrar ese todo en sus partes
constitutivas y, una vez que conoce el significado de
cada parte, debe volver a juntarla aprovechando al
maximo la ventaja competitiva de la empresa. La
solucion obtenida de esta forma es distinta de la
conseguida con el pensamiento lineal, ya que se ha
identificado y estudiado los elementos concernientes a
los problemas actuales y se han organizado de una
manera relevante”.

En ese sentido, se tiene que para el presente
trabajo de investigacion se considera como
pensamiento estratégico la capacidad de poder crear un
futuro mejor para cualquier organizacion por medio de
la conjuncién del analisis del entorno donde opera la
empresa, a través del juicio razonado con las diferentes

teorias gerenciales, con la aplicacién del pensamiento
creativo de los encargados de planificar los destinos
organizacionales, para romper con lo convencional y
disefiar estrategias, productos, servicios con ventajas
competitivas superiores al de la competencia.

3. DIVERSIDAD DE ENFOQUES DEL
PENSAMIENTO ESTRATEGICO Y SU
APLICACION EN LAS ORGANIZACIONES
DEL NUEVO MILENIO.

En un sentido estricto, refiere Cendros (2001) que el
pensamiento es un conjunto de teorias, postulados y
paradigmas que se relacionan con algun tema de
estudio. Por ejemplo, cuando se habla del pensamiento
liberal, se trata de una variedad de normas vy
paradigmas que definen un sistema politico basado en
un espiritu de libertad y sobre una vision progresista del
desarrollo humano. Ahora bien, cuando se habla del
pensamiento estratégico se habla con relacién a lo que
puede ser una aproximacién del mismo; no se trata
precisamente de un conjunto de teorias, se trata mas
bien, de los diferentes puntos de vista o enfoques que
se han venido desarrollando.

Asimismo refiere el autor que, dentro del
pensamiento estratégico, se encuentran enfoques
definidos sobre la base de la forma en como se realiza
el pensar estratégico y de coOmo se establecen los
objetivos, o se formula y ejecuta el plan. A continuacién
se presentan los diversos enfoques del pensamiento
estratégico.

3.1.- Enfoque Estrategia Versus Recursos: un
primer enfoque apunta a que el pensamiento
estratégico puede verse de dos modos: segun
Cendros (2001) uno en el cual se establecen, en
primer lugar, la vision, la mision y los objetivos;
desarrolldndose luego el plan estratégico en un
contexto enunciativo de la visibn que tiene la
organizacion o el individuo del alcance de sus
operaciones y acciones necesarias para lograr el éxito
dentro de un ambito particularmente competitivo. Tales
acciones pueden referirse a las metas, objetivos,



TEACS, ANO 02, NUMERO 04

99

programas, entre oftros. Estos primeros pasos
constituyen el fundamento para la determinacion de
los recursos suficientes y necesarios para proceder a
su asignacion y consecuente ejecucion.

El segundo modo de ver el pensamiento
estratégico segun el autor antes enunciado, es como
un conjunto de pautas para asignar recursos. Las
premisas que guian este modo se refieren a que toda
organizacién o ente tiene una estrategia histérica
natural, intrinseca o implicita que puede estar dada
por la forma como asigna sus recursos fisicos,
espaciales o temporales, aprovechando Ilas
oportunidades que puedan presentarsele. En
consecuencia, se trata de fijar pautas para disponer
y distribuir los recursos y desarrollar una serie de
decisiones para la asignacion de recursos.

La planificaciéon presupuesto/plan ocurre, con
frecuencia, en organizaciones donde la mision ya esta
implicita, como por ejemplo, organizaciones
gubernamentales donde -por lo general- existen
limitaciones financieras. En algunos paises, alcaldes,
gobernadores, rectores de universidades publicas y
presidentes de institutos gubernamentales planifican
sobre la mision, la vision y los objetivos, y solicitando
para ello los recursos necesarios; sin embargo,
finalizan trabajando sobre ese esquema,
ejerciendo acciones sobre un presupuesto deficitario
asignado y en funcién de lo que histoéricamente la
institucién hace.

Asi, son dos las preguntas a formularse:
¢necesariamente, todas las organizaciones deben
enfocar su funcionamiento sobre la base de la
planificacion objetivo/plan? o, ¢icual es el mejor
enfoque desde el punto de vista de las
realidades de cada organizacién? Las
organizaciones que puedan acudir a fuentes de
financiamiento  -lldamese bancos, fondos de
financiamiento, bolsa de valores, entre otros.,
y que su filosofia se base en una relacién de
costo beneficio, particularmente en el rendimiento
del dinero con fines de lucro.

Por su parte, aquellas empresas con limitaciones
financieras y cuya mision estd histéricamente
establecida, con o sin fines de lucro, pueden
orientarse -con mayor eficacia, donde el mayor
esfuerzo debe hacerse en wuna asignacion
estratégica de los recursos para la ejecucion
eficiente de sus funciones, traduciéndose en un
funcionamiento eficiente y eficaz de la misma.

3.2.- Enfoque Central Versus Descentralizado:
dependiendo de quién o quiénes realicen la
planificacion y del nivel de participacion y decisiéon de
los miembros de la organizacién, se consideran dos
enfoques:

3.2.1.- El enfoque centralizado: segun Cendros
(2000) la planificaciéon se realiza a partir de un
grupo selecto de individuos con capacidad para
formular la misién, visién, objetivos, planes,
recursos. En otras palabras, un lider o un grupo
formula el plan estratégico y éste es ejecutado
por las capas inferiores de acuerdo a lo
establecido. En términos muy sencillos: el lider
militar examina el terreno que debe capturar,
evalua al enemigo y desarrolla un plan de batalla
y, finalmente, las tropas ejecutan dicho plan.

Para procurar el éxito en este enfoque se
deben cumplir, minimo, dos condiciones: en
primer lugar, la organizacion debe estar en
capacidad de comunicar a todos los niveles
involucrados las acciones a ejecutar y poder
convertir los planes en acciones efectivas. En
segundo lugar, y quizas lo mas importante, la
capacidad de predecir el futuro; o sea, las
amenazas y oportunidades tienen que ser lo
suficientemente predecibles como para que el
plan y las acciones sean efectivos y los
resultados no se vean afectados
considerablemente por las variaciones o
imprevistos del medio. Este enfoque se realiza en
organizaciones de caracter autocratico, de tipo
religioso, militar y, particularmente, en empresas
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familiares en las cuales no se concibe otra forma
de planificar.

3.2.2.- ElI enfoque descentralizado: Ila
organizacién formula sus planes en diferentes
niveles. Plantea Cendros (2001) que sobre la
base de una misién y visibn del negocio, las
diferentes unidades o gerencias toman sus
decisiones. Se le otorga mayor poder vy
autonomia a los niveles operacionales; éstos
pueden realizar acciones que juzguen mas
apropiadas a sus circunstancias. Este enfoque
requiere ademas una coordinacién que impulse la
misidén, visién y valor de la empresa y que
intervenga oportunamente para establecer
prioridades, evaluar oportunamente y resolver
conflictos. La alta gerencia debe mantener un
contexto consistente, sumando y reproduciendo
soluciones, generando un ambiente de
coherencia a todos los niveles.

Este tipo de planificacién permite una mayor
adaptacién a las incertidumbres que el ambiente
produce sobre las oportunidades y amenazas
que se puedan presentar. En los niveles
operativos, se perciben mas rapidamente los
cambios del ambiente y las respuestas pueden
ser mas rapidas y adaptadas a las circunstancias.

A partir de la descentralizacion, se le otorga
mayor importancia a los aspectos tacticos y se
supone que la estrategia brota a partir de los
niveles inferiores, tomando decisiones y acciones
autbnomas de los grupos facultados para ello
dentro de la organizacion. No debe descartarse la
presencia de una direccion consciente, pero
acotada por la declaracion de la mision, metas y
valores comunes, que de alguna manera
supervisen los comportamientos auténomos de
los diferentes grupos o unidades dentro de la
organizacion.

La direccién debe formular y articular los
lineamientos y  guias, generando un

comportamiento colectivo y de compromiso, con
coherencia y altamente sensible a los cambios
del entorno. En otras palabras, debe garantizarse
la gobernabilidad del conjunto de la organizacién
sin menoscabo de la autonomia de las partes.
Este enfoque se observa en organizaciones de
tipo cooperativista o de multiples puntos
geograficos de accién, cuando el entorno cambia
constantemente y se presentan particularidades
de tipo local histérico o cultural.

3.3.- La Planificaciéon Participativa: En el enfoque
participativo, plantea Cendros (2000) se procura que
la organizacion, en todos sus niveles, participe y
haga aportes a la definicion de la misién, vision,
objetivos y metas que permitan un compromiso para
garantizar el cumplimiento del plan estratégico
disefiado. No se trata de darle autonomia a las
unidades o gerencias de los niveles inferiores. Se
trata de que cada uno de los integrantes de la
organizacion tenga la oportunidad de expresar,
individual o colectivamente, su punto de vista y que
genere en ellos un nivel de participacion para
promover un nivel de motivacion y conviccion
suficiente, participando comprometidamente e
involucrandose con entusiasmo en la consecucion de
las metas establecidas.

Este enfoque tiene la dificultad de que se realiza
con lentitud, y que la posibilidad de alcanzar un plan
esta limitado por el tiempo y la capacidad de los
miembros de la organizacion de entender la
importancia del mismo y de producirlo
oportunamente. Por lo tanto, esta forma de planificar
s6lo es viable en ambientes donde los cambios no
sean rapidos, donde la circunstancias y factores que
intervengan se mantengan estables por un tiempo
suficiente. La ventaja estriba en que, una vez
formulado el plan estratégico, su ejecucion es rapida
y se tiene una alta probabilidad de éxito,
particularmente por el nivel de entusiasmo vy
compromiso mostrado por sus integrantes. Ejemplo
de ello lo constituyen las organizaciones deportivas,
politicas y comunitarias.
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4. LA COMPETITIVIDAD COMO ELEMENTO
DIFERENCIADOR DE UNA ORGANIZACION.

En un ambiente globalizado la condicion “ser
competitivo” se convierte tal como lo afirma Ferrer y
Hartline (2003), en una necesidad de tal magnitud que
no sélo se encuentra en juego la busqueda de
beneficios econdmicos, sino inclusive la supervivencia
de las organizaciones.

Segun Benavides (2002) es la capacidad de las
empresas o industrias de competir y posicionarse en los
mercados y los contextos de manera sostenible y a
largo plazo. En ese orden de ideas, establece el autor
que la competitividad es la capacidad de las
organizaciones tanto publicas o privadas de responder
a las demandas ciudadanas y legitimarse en la nacion y
su sociedad civil de manera eficaz y a largo plazo.

Por su porte Porter (1999) sefiala que, se entiende
por competitividad a la capacidad de una organizacién
publica o privada, lucrativa o no, de mantener
sisteméaticamente ventajas comparativas que le
permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada
posicion en el entorno socioeconémico.

El autor antes sefialado manifiesta que el término
competitividad es muy utilizado en los medios
empresariales, politicos y socioecondmicos en general.
A ello se debe la ampliacién del marco de referencia de
nuestros agentes econdmicos que han pasado de una
actitud auto protectora a un planteamiento mas abierto,
expansivo y proactivo.

Para el autor, la competitividad tiene incidencia en la
forma de plantear y desarrollar cualquier iniciativa de
negocios, lo que estad provocando obviamente una
evolucion en el modelo de empresa y empresario. La
ventaja comparativa de una empresa estaria en su
habilidad, recursos, conocimientos y atributos, entre
otros, de los que dispone dicha empresa, los mismos de
los que carecen sus competidores o que estos tienen en
menor medida que hace posible la obtencién de unos
rendimientos superiores a los de aquellos.

El uso de estos conceptos supone una continua
orientacion hacia el entorno y una actitud estratégica
por parte de las empresas grandes como en las
pequeias, en las de reciente creacion o en las maduras
y en general en cualquier clase de organizacion. Por
otra parte, el concepto de competitividad permite pensar
en la idea "excelencia", con caracteristicas de eficiencia
y eficacia de la organizacion.

Para los investigadores la competitividad se define
como, la coordinaciéon de mentes creativas dentro de
una perspectiva comun que le permitan a un negocio
mantener sistematicamente ventajas comparativas que
le permitan alcanzar, sostener y mejorar una
determinada posicion en el entorno.

Para esta investigacion, la competitividad es la
capacidad que tienen los gerentes de establecer
estrategias en las organizaciones que lo lleven a
desarrollar ventajas comparativas y posicionarse en sus
respectivos mercados al desarrollar  recursos
empresariales superiores que les permitan el éxito total
en sus mercados.

Por todo lo anteriormente expuesto, es fundamental
establecer una postura sobre el “ser competitivo”. Esta
condicion esta asociada a la capacidad de respuesta
que demuestra una organizacién ante los cambios y
que la diferencia del resto de las organizaciones. De
alli, se habla de algunas ventajas competitivas basadas
en los recursos con los que se cuenta (capital
intelectual) y la tecnologia, como elementos
diferenciadores ante los competidores.

La mayoria de los estudiosos de la competitividad
coinciden en que ésta tiene que ver con la produccién
de bienes y servicios de calidad, con la satisfaccion real
de las necesidades de sus clientes, con el desarrollo del
recurso humano y con las innovaciones asociadas a la
tecnologia. Para Ivancevich y otros (1997), una
empresa es competitiva cuando produce bienes de
calidad, generados mediante un sistema eficiente en
cuanto al uso de los recursos, efectivo en el logro de
resultados y eficaz en la satisfaccion de las
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necesidades de los clientes, tanto externos como
internos.

Finalmente, la competitividad es un proceso
constante y dinamico, por tanto es la capacidad que
tiene una empresa o nacion para mantenerse dia a dia
innovando y creando esquemas, productos y servicios
que estén por encima de cualquiera del mismo sector.
La competitividad no se detiene y debe ser parte de
todas las empresas del mundo.

Por tanto el termino competitividad se refiere a la
capacidad de las unidades productivas (empresas,
sectores, regiones o naciones) para hacer frente a sus
competidores en los mercados nacionales e
internacionales. La competitividad, en cuanto a
indicador de desempefio, revela aspectos de gestion,
fuentes de fortalezas y debilidades, que otros
indicadores de desempefio econémico (productividad),
financiero (retorno por accion) o social (bienestar), no
permiten identificar o analizar facilmente.

5. EL PENSAMIENTO ESTRATEGICO COMO
HERRAMIENTA GERENCIAL PARA
ORGANIZACIONES COMPETITIVAS EN EL
NUEVO MILENIO.

Porter (1999) sefala que, que se entiende por
competitividad a la capacidad de una organizaciéon
publica o privada, lucrativa o no, de mantener
sisteméaticamente ventajas comparativas que le
permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada
posicion en el entorno socioeconémico.

El término competitividad es muy utilizado en los
medios empresariales, politicos y socioeconémicos en
general. A ello se debe la ampliacion del marco de
referencia de nuestros agentes economicos que han
pasado de wuna actitud auto protectora a un
planteamiento mas abierto, expansivo y proactivo.

Para el autor, la competitividad tiene incidencia en la
forma de plantear y desarrollar cualquier iniciativa de
negocios, lo que esta provocando obviamente una

evolucion en el modelo de empresa y empresario. La
ventaja comparativa de una empresa estaria en su
habilidad, recursos, conocimientos y atributos, entre
otros, de los que dispone dicha empresa, los mismos de
los que carecen sus competidores o que estos tienen en
menor medida que hace posible la obtencién de unos
rendimientos superiores a los de aquellos.

El uso de estos conceptos supone una continua
orientacion hacia el entorno y una actitud estratégica
por parte de las empresas grandes como en las
pequeias, en las de reciente creacion o en las maduras
y en general en cualquier clase de organizacion. Por
otra parte, el concepto de competitividad nos hace
pensar en la idea ‘"excelencia", o sea, con
caracteristicas de eficiencia y eficacia de Ia
organizacion.

Para los investigador el pensamiento estratégico
para la competitividad lo definen como, la coordinacion
de mentes creativas dentro de una perspectiva comun
que le permitan a un negocio mantener
sistematicamente ventajas comparativas que le
permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada
posicion en el entorno.

Para esta investigacion, el pensamiento estratégico
para la competitividad es la capacidad que tienen los
gerentes de establecer estrategias en las
organizaciones que lo lleven a desarrollar ventajas
comparativas y posicionarse en sus respectivos
mercados al desarrollar recursos empresariales
superiores que les permitan el éxito total en sus
mercados.

En ese sentido se tiene, que una estrategia, no es
mas que la busqueda de una posicibn competitiva
favorable (...) y sostenible a largo plazo”. La empresa
que alcanza esta situacion tiene una ventaja competitiva
Gimbert, X (2001) (p.42).

Por tanto, es importante destacar que de Ila
definicion anterior se destacaria dos aspectos vitales.
El primero es que para que una empresa tenga una
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ventaja competitiva debe tener una posicion competitiva
favorable. En consecuencia, debe tener una
caracteristica clave en el mercado, y en exclusiva; por
lo tanto, ser la Unica empresa del sector que la posea.
Aunque respecto a la exclusividad, se podria encontrar
algunas excepciones, en las cuales la ventaja
competitiva es compartida por mas de una empresa.
Gimbert, (2001)

De igual forma, los cambios radicales son una
buena muestra de ventaja competitiva, algunos de ellos
son tan extremos que practicamente suponen la
creaciéon de un nuevo sector. Pero el segundo aspecto
vital digno de destacar de la definicién anterior de
estrategia es que la posicion competitiva favorable debe
ser sostenible a largo plazo. De nada servira que la
empresa posea una caracteristica clave en el mercado
y en exclusiva, si esto no puede mantenerse en el
tiempo. Por lo tanto, ademas de ser unica y valiosa, la
ventaja competitiva debe ser dificil de imitar. Gimbert
(2001)

Si un producto innovador, no se puede patentar, se
puede estar seguros de que la competencia hara lo
posible por desarrollar inmediatamente sus versiones
de él. Pero también se debe tener claro que aunque lo
ideal sea una ventaja competitiva sostenible a muy
largo plazo, bien pocas lo han sido para siempre.

6. CONSIDERACIONES FINALES

La dinamica competitiva de las organizaciones y de
los mercados manifiesta un comportamiento segun el
cual, las que mejor se adapten al entorno seran las que
perduraran en el tiempo. Esto debido, entre otras cosas,
a que son las que estan mejor equipadas y preparadas
para enfrentar un ambiente de constante cambio e
incertidumbre. Esta situacion de constantes cambios se
caracteriza por la reduccion de los ciclos de vida de los
productos, las variaciones permanentes de las
necesidades y gustos de los consumidores, ademas de
la calidad y rapidez de la informacién disponible.

El cambio permanente de las organizaciones obliga
al desarrollo de una visién estratégica que permitan dar
respuesta a las presiones del entorno y posicionar a la
empresa competitivamente en el mercado. La
permanencia en el tiempo y en el espacio de una
organizaciéon implica el desarrollo de una ventaja
competitiva, Unica y exclusiva, que le permite a la
empresa diferenciarse del resto; en caso contrario, los
mecanismos del mercado entraran en funcionamiento y
definiran una nueva situacion de equilibrio.

Con base a lo expuesto anteriormente, la estrategia
a desarrollar debe entenderse como la busqueda de un
plan orientado a desplazar ventajas competitivas que le
permitan  diferenciarse de sus  competidores,
aprovechando sus fortalezas con el fin para los clientes.

El enfoque estratégico implica la permanente
busqueda de la ventaja competitiva de crear un mayor
valor agregado. En este ambiente de permanentes
cambios, la organizacion y su estrategia necesitan
adaptarse constantemente a las nuevas realidades y
reglas de juego del mercado. Por lo tanto, el plan
estratégico debe ser un instrumento flexible que
evoluciona a la par de la empresa, mercados y clientes.

La diferenciacion requiere de la identificacion y
analisis de cémo desarrollar al maximo los puntos
fuertes de la empresa con respecto a sus competidores
de manera que los clientes perciban y valoren esta
diferencia. Para ello es necesario considerar los tres
elementos claves en torno al cual gira el andlisis
estratégico: la empresa, los clientes, y la competencia.
La identificacion de los puntos débiles y fuertes de la
empresa significa no so6lo que representa una ventaja o
desventaja frente a sus competidores: sino que implique
un factor critico en la satisfaccion de las necesidades de
los clientes.
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